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Az AM fejlesztések konfliktusai 
az irányítási rendszerbenAz AM (after market, másodpiaci) szegmensrevaló fejlesztés speciális folyamatának követelmé-nyei az alábbiakban foglalhatók össze: az igényekre való gyorsabb reagálás, a fejlesztési idõk drasztikus csökkentése, relatív nyomott árak és magas minõség köve-telményeivel való szembenézés, ugyanakkor aköltségcsökkentési igényeknek való megfelelés, gyors, reagens fejlesztési módszertan világoskompetenciákkal és összehangolt akciókkal, rugalmas döntési rendszer és kompetencia-kezelés, felgyorsított mintakészítés, tesztelés, validálásés gyártásfejlesztés, a gyártmány- és gyártásfejlesztési, valamint abeszerzési-beszállító kiválasztási és validálásifolyamatok párhuzamosítása, módszertaniátalakítása, részletes projekttervezés és rugalmas projekt-követés.
Bár az AM fejlesztések egyre több vállalatnálértékelõdnek fel, a velük való foglalkozást mosto-hagyermeknek tekintik. Ennek oka legtöbbször az,hogy a fejlesztési folyamatot az OEM-szegmensbenmegszokott elvek és módszerek szerint akarjákkezelni. Az irányítási rendszer tükrében ez a sza-bályozás be nem tartásaként jelenik meg. A jelen-ségnek számos többé-kevésbé összefüggõ oka van: a fejlesztés emberi, idõbeli, anyag- és kapaci-tás-ütközéseket okoz a termeléssel és a teszte-léssel,
 az OEM logika szerint kialakított rendszerek agyorsítási igényeket mindig zöld utas eljá-rásként érzékelik és ezek ismétlõdése frusztrá-ciót okoz, az azonos alkatrészek eltérõ szállítótól való,eltérõ minõséget képviselõ beszerzése elfekvõkészletekkel és a forgási sebesség növekedésé-vel jár, az OEM MRP rendszerekben nehézkesen,kerülõutakon jeleníthetõk az AM megrendelé-sek és a két típus eltérõ prioritásai nem, vagynehezen kezelhetõk egyidejûleg, mindkét rendszer saját fogalmakat használ funkcionális minta, sorozat-kész minta, szer-számpróba, próbagyártás stb., melyek kevere-dése folyamatos konfliktusok és félreértésekforrása, a fejlesztési fázis jelentõs erõforrás-mennyisé-get köt le viszonylag hosszú idõre, általábanbevételek (megtérülés) nélkül, gyakran csak nagyvonalú, idõben késõ, pontat-lan dokumentálás lehetséges.
Az irányítási rendszer és 
a fejlesztések általános kérdéseiEgy vállalat irányítási rendszere számos olyanjegyet hordoz, melyek alapján másokéval nem,vagy csak részben összehasonlítható. A rendszerfelépítését és tartalmát az iparági sajátosságokontúl befolyásolja: területi elhelyezkedése, mérete, alkalmazottainak száma, piacainak és tevékenységi körének jellegzetes-ségei,
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A másodpiaci termékfejlesztés kihívásai 
Dr. Szakály Dezsõ*  Berényi László**  Harangozó Zsolt***
A szerzõk cikksorozatukban az AM fejlesztési folyamat sajátosságait, annak összeegyeztetését az irányí-tási rendszerrel, továbbá a dokumentálás kérdéseit tárgyalják egy autóipari PILOT-projekt tapasztalataialapján. A sorozat második része a fejlesztési folyamat és az irányítási rendszer kapcsolatát, konfliktusa-it tárgyalja. Kitér a beszállítások, a projektmenedzsment felelõsségének és a dokumentálás szükségessé-gének kérdésére az irányítási rendszer nézõpontjából.
A fejlesztési folyamat és az irányítási rendszer kapcsolata II. rész
* Tanszékvezetõ egyetemi docens, Innováció- és Technológia Menedzsment Tanszék, Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi 
Intézet, szvszad@uni-miskolc.hu 
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*** Egyetemi tanársegéd, Innováció- és Technológia Menedzsment Tanszék, Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi Intézet,
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 szállítói és vevõi kapcsolatrendszere, tulajdonosi szerkezete és menedzsmentje, szervezeti kultúrája.
A cikk keretében a projekt tapasztalatai alap-ján általánosított kérdéseket és megoldásokatvetünk fel, melyek összehangolhatók a jól megra-gadható, szabványos irányítási rendszerekkel.Ezek a következõk: MSZ EN ISO 9001:2001  a minõségirányítástekintetében, MSZ EN ISO 14001:2005 és/vagy EMAS  akörnyezetirányítás tekintetében, MSZ 2800x  a munkabiztonság tekintetében, iparági technikai specifikációk.
A fentieken és a saját fejlesztésû rendszer-ele-meken túl meghatározó még a különbözõ jogsza-bályi elõírások szerepe (például a veszélyesanyag-tartalom kezelésére és csökkentésére vonatkozó-an). Multinacionális cégekre jellemzõ, hogy valamilyen szabvány követelményébõl kiindulva,azt továbbfejlesztve  kialakítják saját fejlesztésifolyamatukat, melyeket minden országban ésminden fejlesztésre elõírnak. E folyamatokkalkapcsolatban két probléma merülhet fel: a fejlesztési folyamat újragondolása, gyakorireformja követhetetlen az alkalmazók számára, nem kellõen rugalmas a rendszer a fejlesztéstartalmához és/vagy dokumentálásához.
A környezetvédelem és a piaci változásokközött két fontos összefüggés van. Az egyik az,hogy a fogyasztók hasonló funkciójú termékekközül  különösen hasonló ársávban  egyreinkább preferálják azokat, melyek a környezetetkevésbé terhelik. A másik pedig az, hogy a kör-nyezeti menedzsment-rendszer teljesítményénekjavítása feltétele a tanúsítottság fenntartásának.A szabványos menedzsment-rendszer célja aszervezeti mûködés támogatása, a gyakorlatbanazonban sokszor a mûködés gátjává válik. Ennekáltalános oka a túlszabályozottság. A rögzített eljá-rások és dokumentációs követelmények túlhala-dottá válhatnak, sõt, az egyes részrendszerek elõ-írásai többszörözött adat-elõállítást, tárolást éskezelést okoznak. Bár az elõírások nem kõbe véset-tek, megváltoztatásuk hosszú idõt vesz igénybe.
Az AM fejlesztési folyamat kezelése 
az irányítási rendszerbenAz ISO 9001:2000 elõírja, hogy meg kell tervezniés szabályozni a termékek tervezését és fejleszté-sét. Meg kell határozni: a fejlesztés szakaszait,
 a verifikálással és a validálással kapcsolatosfeladatokat, a kapcsolódó felelõsségi- és hatásköröket.Az egyes munkaszakaszokban  az érintettfunkciók képviselõinek bevonásával  át kell vizs-gálni a folyamat eredményességét, és szükségszerint beavatkozásokat kell kezdeményezni. Amódosításokat, változásokat igazolni, érvényesí-teni, illetve bevezetésük elõtt jóváhagyni kell. Azátvizsgálásról és a változások kezelésérõl egy-aránt feljegyzést kell készíteni. Az autóiparra vonatkozó ISO TS 16949:2002technikai specifikáció a termék-elõállítás elõké-szítéséhez szabályozási tervet, FMEA-t és meg-különböztetett jellemzõk figyelemmel kísérésétírja elõ. A termék- és gyártástervezést ki- ésbemenõ adatok segítségével építi egymásra. Atechnikai specifikáció követelményei  természe-tesen megfelelõ iparági tartalmi adaptációkkal más jellegû termékek fejlesztésének validálásá-hoz, továbbá dokumentálásának megtervezésé-hez nyújtanak hasznos segítséget.Az ISO 14001:2005  hasonlóan számos jogsza-bályi követelményhez  integratív módon jelenikmeg. Nincs külön fejezete a fejlesztési folyamatravonatkozóan. A szabvány a mûködés szabályozá-sát rendeli az ISO 9001:2000 megfelelõ párjaként.Ennek lényege, hogy eljárásokat vezessenek be ésmûködtessenek azon esetek kezelésére, ahol azeljárás hiánya eltérést okozhat a környezeti poli-tikától, céloktól és elõirányzatoktól.
Az AM beszállítások kezeléseAz AM fejlesztési folyamat  elsõsorban gyorsabblefutása folytán  változásokat követel a beszállí-tók és beszállítások hagyományos kezeléséhezképest. A gyorsítás azonban nem jelentheti abeszállítók sürgetését, az idõráfordítás arányoslefaragását, hiszen számos olyan folyamat van,melyek idõszükséglete nem befolyásolható tet-szés szerint (vagy legalábbis elfogadható költség-növekménnyel). Ilyenek: a természetes folyamatok idõszükségletei, a szállítási idõk, a gyártási-szerelési idõk.A gyorsítás lehetõségei: világos termékelképzelések, idõben feladott rendelések, rugalmas termelési kapacitások a szervezetnélés partnereinél, folyamatos együttmûködés a partnerekkel.
A beszerzések-beszállítások (és beszállítók)kezelésével kapcsolatos kritikus területek akövetkezõk:
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 termékre (alkatrészre) vonatkozó elõírásokérvényesítése, a beszállító irányítási rendszerére vonatkozóelõírások kezelése, a beszállítás gyorsításának (idõtényezõ) keze-lése, a beszállítással kapcsolatos költségek kezelése, az AM-OEM termékek közötti átfedések ésütközések kezelése.
A gyorsítással kapcsolatban azonban keletkez-hetnek összeütközések az irányítási rendszerrel.Az ISO 9001 a beszállítók értékelését írja elõ.Értékelni kell, hogy mennyire képesek a szerve-zet követelményeinek megfelelõ terméket szállí-tani. Meg kell határozni a kiválasztás, a kiértéke-lés és az ismételt kiértékelés kritériumait. A tech-nikai specifikáció (ISO TS 16949:2002) ezen túlelõírja: a termékek és anyagok jogszabályi megfelelését, gondoskodást a beszállító minõségirányításirendszerérõl, a vevõi elõírások érvényesítését a beszállítóiláncban, beszállítói auditokat és a beszállított termékekauditjait.
A tanúsított szervezeteknek rendelkezniükkell a megfelelõ eljárásokkal, gyakran bebizonyo-sodik azonban, hogy az AM fejlesztésekre csakkorlátozottan alkalmazhatóak. A szûk kereszt-metszetet elsõsorban az idõ, másodsorban a vizs-gálati költségek jelentik. A beszállítói auditok aminõség zálogát jelentenék, a fejlesztés gyorsítá-sa miatt azonban ezek az auditok nem képesek abeszállító lehetõségeit felmérni, mivel az esetektöbbségében (az elsõ darabok) megrendelése utánkerül rájuk sor.A nem szabványos darabok esetében jóváha-gyott darabokat lehetne felhasználni. A jóváha-gyás azonban hosszú folyamat, a teljes tesztelésiperiódus akár meg is haladhatja a teljes projektreszánt idõkeretet. Mindezek jól mutatják, hogy azOEM megoldások alkalmazása az AM-gyártásbankomoly problémák forrása lehet.Elõfordul az a beszállítói magatartás  üzleti-leg kifogásolható módon  hogy mérnöki és/vagyelsõ mintaként benyújtanak OEM szintû termé-keket. Vállalják ezek gyártását, amit késõbb ter-mészetesen nem tudnak betartani. Elõfordulhat,hogy így egy filléres alkatrészen múlik a teljesprojekt sikeressége.A fejlesztési projekt sikeressége kapcsán nemszabad megfeledkeznünk annak megtérülésérõl a beszállítások költségtényezõirõl  sem. Az AM
termékek árának, ebbõl következõen gyártásiköltségeinek  általában  az OEM szint alatt kellmaradnia. Kivételt azok a termékek, alkatrészekjelentenek, melyek jogvédelmi vagy egyéb okok-ból OEM forrásból nem pótolhatók. A megtakarí-tások nem feltétlenül a beszerzett termék, alkat-rész árából adódnak. Potenciális költségcsökken-tési források: a rövidebb, vagy csökkentett tartalmú tesztelé-sek, a beszállítói auditok megvalósítása kisebbráfordítással, a meglévõ gépek és szerszámok felhasználása, a meglévõkkel azonos/hasonló alkatrészek ésbeszerzési források felhasználása.
Az AM-nek az OEM-hez képest általában ala-csonyabb követelményeit figyelembe véve a fentieljárások alapján kiválasztott beszállítók ésbeszállítások esetében egyértelmûen jelölni kell,hogy AM termeléshez kapcsolódnak. Szükség ese-tén gondoskodni kell fizikailag is elkülönítettkezelésükrõl.Fontos kiemelni, hogy az AM eljárások (esetlegaz AM Beszállítói Kézikönyvben összerendezve)nem válogatást jelentenek az OEM-bõl, hanem afolyamat sajátosságainak átgondolása alapjánmegfogalmazott követelmények. (Ugyanakkor akialakítás során természetesen az OEM elõírásokjelentik a legfontosabb benchmarkot.)
Elsõ közelítésben az AM beszállítói szabályo-zás során egyszerûen lehet engedményeket tennie termékekre. Gondot az okoz, hogy a termékekbesorolása és felhasználása többféle is lehet. Abeérkezõ termék lehet mérnöki minta, elsõ mintastb. Ezeknek eltérõ a dokumentációs háttere,illetve figyelmet kell fordítani a termékek idõbeliváltozatainak eltérésére.A felhasználás során akkor adódnak gondok,ha a minta-termékekbõl értékesíteni kíván aszervezet. Amíg a  például idõ hiányában  nemverifikált termék a belsõ méretpróbák, mûszakitesztelések során elhasználódik, addig jól kezel-hetõ a minõségirányítási rendszerben. Gondotokoz azonban, ha vegyes állapotok alakulnak ki: már az elsõ minták megfelelõnek bizonyulnak, raktáron marad belõlük a tesztelések befejez-tével, a vevõi megrendelések kielégítéséhez kívánjákfelhasználni õket.
A helyzet tovább bonyolódik, ha olyan össze-tett terméket is kiszállít a szervezet, melybentöbbféle státuszú alkatrész is elõfordul.
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Egyértelmûen szabályozni kell tehát a beszállí-tott termékek AM felhasználást. Amennyiben afejlesztési felhasználással párhuzamosan megin-dul a verifikációs értékelési folyamat, annakkimenetelétõl függõen biztosítani kell a továbbér-tékesítés lehetõségét. Ha azonban a termék nem-megfelelõsége bebizonyosodik, gondoskodni kellarról, hogy: a poke-yoke elvet betartva a terméket elkülöní-tetten kezeljék, továbbá ha más területen nincsrealitása felhasználásának, akkor selejtezzék,megsemmisítsék vagy továbbértékesítsék, a már beépített darabokat egyéni döntés alap-ján legfeljebb tesztelésre használhassák.Nem szabad megfeledkezni a felelõsség kérdé-seirõl (lásd késõbb), valamint a gazdasági  gaz-daságossági aspektusokról, az utóbbiak azonbantúlmutatnak a minõségirányításon.
Projektmenedzsment-feladatok kezeléseA projektmenedzsment kérdései közül a fejleszté-si folyamatok legkritikusabb pontját a döntésijogok és felelõsségek kezelése jelenti, melyet azirányítási rendszerben kell rendezni. Ha a pro-jekthez nem rendel a szervezet megfelelõ mérté-kû és rugalmasságú jogkört és hatáskört, azzalellehetetlenül a határidõ betartása. Az eseti meg-oldások kialakításának befolyásoló tényezõi: a projekt vállalaton belüli helyzete, a projektre fordítható pénzügyi keret, a fejlesztõ team összetétele és idõbeosztása, a team irányításának sajátosságai.
A multidiszciplináris (keresztfunkcionális)munkacsoportok létrehozása és mûködtetéseáltalános követelmény, a csoport munkamódsze-reire nem lehet konkrét választ adni. A kreativi-tás-serkentés és szakértõi értékelési módszerekmellett a projekt idõzítését és az információ-áramlást támogató megoldásokat kell bevezetni.Egy új termék vagy eljárás kifejlesztéséhezprojekt-vezetõt kell rendelni. Olyan szervezetnél,ahol több projekt is fut párhuzamosan vagy egy-másra épülve, érdemes kijelölni a projektekértáltalánosan felelõs személyt. Az õ elsõdleges fel-adata, hogy a projektek szinergikus hatásait felis-merje és kihasználja (például közös beszállítók,alkatrészek, gépek, tesztpadok stb.), továbbákoordinálja a fejlesztési munkát és a kapcsolato-kat a termelési erõforrásokkal.Az egyes projektek vezetõinek célja az új ter-mék vagy eljárás bevezetése az elvárásoknakmegfelelõen. Neki kell(ene) biztosítani és kezelnia projekt sikerességéhez szükséges erõforrásokat,ami gyakran komoly akadályokba ütközik:
 a pénzügyi források terén a legfelsõ vezetésminimális mozgásteret hagy, sõt már a kezde-tektõl költségcsökkentõ megoldásokat szorgal-maz, kérdéses, hogy a beszerzett anyagok és alkat-részek kinek a költségkeretét terheljék (min-denki igyekszik a többletterheket másra hárí-tani), a gyártási és szerelési próbák munkaideje ésátszerelési ideje ütközik a termeléssel emberimunkában és általában gépkapacitás tekinte-tében is.
Gyorsított fejlesztéseknél a konfliktusok mégélesebbek. A hagyományos döntéshozatali utakés eljárások, valamint a termelésütemezési egyez-tetések megszokott módszerei nem alkalmazha-tók. Például az OEM fejlesztésnél még megen-gedhetõ, hogy az igazgatóság havi rendszeresség-gel tárgyaljon meg szerszámozási beruházásokat,a gyorsított fejlesztéseknél ez már jelentõs csú-szásokat okozhat.A projektmenedzsment kérdései között nemszabad megfeledkezni az egyes team-tagok fel-adat- és idõbeosztásáról sem. A projektek általá-ban másodlagos struktúraként épülnek a szerve-zetre, a benne részt vevõknek tulajdonképpennapi mérnöki munkájuk mellett kell helytállniuka fejlesztés során is. A kérdés az, hogy a projekt-vezetõ, vagy munkahelyi vezetõjük utasításaivalók elõbbre? A probléma és megoldása (szabá-lyozása) jól ismert a funkcionális szervezetekben.
Az AM fejlesztések 
dokumentálásának kezeléseA dokumentálás két alapvetõ vetületben jelenikmeg a fejlesztési folyamatban: a bejövõ és saját elõállítású anyagok, alkatré-szek és részegységek beszerzésének és tesztelé-sének feljegyzései (ezek között az autóiparbanaz FMEA és a PPAP is), a fejlesztési folyamat feljegyzéseinek kapcsoló-dása az irányítási rendszerhez.
A továbbiakban az utóbbival foglalkozunkrészletesebben.A fejlesztés dokumentálása a team tagjainakés a minõségirányítási osztálynak is komolyproblémát okozhat. Az adminisztrációs terhekgyakran a hatékony mûködés gátját jelentik,ami részben az irányítási rendszer összehango-latlanságából fakad.A nagyobb, nemzetközi szervezetek folyamato-san fejlesztik saját filozófiájukat és módszertanu-kat, a hozzá kapcsolódó dokumentációs igények-
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kel együtt. E módszertanok problémái a követke-zõkbõl adódhatnak: idõrõl-idõre új módszertant dolgoznak ki,melyek közül a gyakorlatban egyik sem válikáltalánossá és elfogadottá, részben eltérõ dokumentációt és eljárásokatkövetelnek az irányítási rendszer egyéb eleme-ivel szemben, túl specifikus követelményeket fogalmaznakmeg ahhoz, hogy rugalmasan adaptálhatóklegyenek minden konkrét fejlesztésre.
Különösen az AM fejlesztések követelnek megrugalmas dokumentációs rendszert, mert: minden AM termék mögött áll egy vagy többOEM változat, melynek számos tesztje ésdokumentációja felhasználható, a gyorsított fejlesztési folyamat által megköve-telt kompromisszumok nem engedhetnek meghiányosságokat a folyamat dokumentálásában.
Az AM fejlesztések szabályozásához szükségvan egy olyan dokumentációs keretrendszerkialakításra, mely a folyamat tartalmától függet-lenül képes a vonatkozó dokumentumok elõállí-tására, tárolására, visszakeresésére, valamint a
módosítások nyomonkövetésére. Ebben a keret-rendszerben rögzíteni kell: az alkalmazandó dokumentumok körét és tar-talmát, a dokumentáció kezelésével és jóváhagyásávalkapcsolatos felelõsségeket, a dokumentumok kezelésének logikai tervét, a dokumentumkezelés fizikai megoldását.
Az egyes projektek team-tagjainak  a felsõve-zetõ jóváhagyásával  kell dönteniük a szükségesés elégséges folyamat dokumentációs hátterérõlés egyéb kérdésekrõl is. Célszerû elõre rögzítnipéldául azt, hogy beszállítóiktól milyen PPAPszintet, illetve egyéb kísérõdokumentációt köve-telnek meg. Mindezt a szállítókkal el kell fogad-tatni, hiszen e dokumentumok elõállítása jelentõsidõt is igénybe vehet.A fejlesztés dokumentációs rendszerével kap-csolatosan kritikus tényezõ, hogy mennyire sike-rül összehangolni az irányítási rendszer követel-ményeivel. A hatékony megoldás kialakításáhozmindenképpen szükséges, hogy a kialakításbanrészt vegyen a minõségügy képviselõje is.
(folytatjuk)
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Az üzleti környezet változásaA XXI. század felgyorsuló üzleti folyamatai aköltségszámítási rendszerekben is változásokateredményeztek. Míg az 1970-es években a hang-súly az egyes folyamatok akadály nélküli lefutá-sára helyezõdött, addig napjainkban már újabbvezetési, irányítási szempontok mérvadóak adöntéshozók számára. Ezzel párhuzamosan akorábbi szempontok automatizmusként beépül-tek az üzletmenetbe és új dimenziók mentén vár-nak költségelemzést a döntéshozók. A piaci környezet és az üzleti folyamatok vál-tozásai az 1970-es évek óta jelentõsen felgyorsul-tak. A technikai- és információs forradalom hatá-sára a termékek és a folyamatok rendkívül sok-
félévé és változatossá váltak. Megjelentek a gépe-sítésbõl származó hátrányok, a szûk keresztmet-szetek, selejtek, bonyolult folyamatok. A felgyor-suló világ és a fogyasztói társadalom elõtérbekerülésének következményeként a költségekmegnövekedtek. Míg korábban a költségek közöttaz általános költségek szintje 5-20%-ot tett ki,addig napjainkra ez az érték átlagosan 30-60%-os,de bizonyos esetekben eléri a 80-90%-ot is.A piaci verseny kiélezõdésével kevés vállalatõrizhette meg hagyományos termékvonalát, éstermékei homogenitását. A termékek összetet-tekké váltak, egyre több alkatrészt, alegységet,tartalmaznak. A vállalatok bonyolult szervezet-tekké alakultak át. A termékek önköltségének
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